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1. Úvod 
     Mezi nejnáročnější situace, jímž musí manažer na pracovišti čelit, patří řešení 
konfliktů. Třebaže drobná nedorozumění jsou v pracovním životě běžná, nelze 
ignorovat skutečnost, že mnohá z nich mohou přerůst ve velmi vážný problém. Pokud 
se totiž k jejich řešení správně a včas nepřistoupí, často vedou k velmi napjatým 
vztahům mezi lidmi, kteří spolu musí nějak vyjít, mají-li vykonat společnou práci. 
Potlačené a včas neřešené konflikty na sebe mohou nabalit další a další  záležitosti a 
zatáhnout do sváru další a další lidi, kteří s jejich  původem neměli vůbec nic 
společného.  
     Je zřejmé, že konflikt se týká velkého okruhu vedoucích pracovníků a stále více je 
zaměstnává.  Je tedy vhodné věnovat se mu, naučit se jej zvládat, někde tlumit, jinde 
podněcovat, a také jej umět tvůrčím způsobem převést na rovinu řešení problémů. 
Manažeři by se měli naučit poznávat a diagnostikovat příčiny konfliktů, jejich typy a 
metody řešení. Nejprve však bude třeba pojem konfliktu vymezit. 
    Cílem této práce je zmapovat vznik konfliktů jejich vývoj, průběh, dopad jak na 
účastníky konfliktu,  tak  na okolí účastníků. Rozlišuje jednotlivé druhy konfliktů a  
zároveň se zabývá možnými postupy při řešení těchto typů konfliktů.  Tato práce se   
rovněž věnuje základním podmínkám a zdrojům potřebným pro vznik konfliktu a 
sleduje přerůstání těchto atributů v konkrétní konflikt. 
     V praktické části tato práce mapuje konflikty, jejich zdroje a způsoby řešení u firmy 
AKI  ELECTRONIC, s.r.o. Toto mapování probíhalo formou dotazníkového šetření 
mezi různě diferencovanými profesemi zaměstnanců této firmy. Zároveň se zabývá 
možnostmi odhalování skrytých ( zatím nevypuknutých ) konfliktů. U těchto konfliktů 
se práce rovněž zabývá způsobem jejich řešení. Výstupem této práce je návrh řešení 
některých konfliktů a jejich předcházení.  
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2. Teoretická část 
2.1. Co je to konflikt? 
     „Konflikt je proces, v němž jedna strana vynakládá vědomé úsilí ve formě 
blokačních činů na zmaření snahy jiné strany, s cílem znemožnit dosažení jejích záměrů  
nebo sledování jejích zájmů.“ (2, s. 12). 
     Tato definice nahlíží na konflikt jako na proces, který nevzniká z ničeho a náhodně, 
nýbrž  je výsledkem určitého vývoje a působení většího množství různých faktorů. 
Průběh tohoto procesu lze rozdělit do  4 fází. Jeho vývoj a průběh ilustruje obrázek č.1.  
 
Fáze 1                                Fáze 2                                   Fáze 3                             Fáze 4      
Potenciální opozice         Vnímání a personalizace        Jednání                          Výsledky 
 
                                                                                                              Pozitivní        
                                                  Vnímaný                                             vliv na 
  Výchozí podmínky                  konflikt                                               výkonnost 
  - Komunikace                                                           Zjevný                    
  - Struktura                                                                 konflikt              Negativní 
  - Osobnostní znaky                 Pocit                                                    vliv na 
  - Okolí                                    konfliktu                                              výkonnost 
                                            
                                                                                 Strategie  
                                                                          Zvládání konfliktu 
- Konfrontace 
- Spolupráce 
- Kompromis 
- Vyhýbání se 
- Ústup 
                                                                        
Obr. č. 1: proces vývoje konfliktu 
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2.1.1. Fáze 1: Potenciální opozice 
     Vznik konfliktu je podmíněn existencí počátečních podmínek. Přítomnost těchto 
podmínek však neznamená, že konflikt musí nutně nastat. Nejsou proto podmínkou 
dostačující, ale přítomnost alespoň potenciální opozice je podmínkou nutnou. Tyto 
podmínky dělíme do čtyř základních kategorií. 
1. Struktura   
     Obecně se za strukturální faktory, které mohou přispívat ke vzniku konfliktu, 
pokládají zejména velikost skupin, míra jejich pracovní specializace, srozumitelnost 
soustavy odpovědností a pravomocí, nesoulad cílů a postupů, styl vedení lidí nebo 
systém odměňování.  Spory snadno vznikají tam, kde je nejasné vymezení kompetencí 
jednotlivých pracovníků.  Styly vedení lidí jsou prokazatelně svázány s výskytem 
konfliktů, avšak nikoli jednoznačně a přímočarým způsobem.  Vedoucí pracovníci 
mívají často sklon dávat vinu z nastalých konfliktů  svým podřízeným.  V organizacích 
vždy existují oddělení, pracoviště a pracovní místa kde je možnost vzniku konfliktu 
velmi vysoká. Ani ten nejvstřícnější a nejkooperativnější člověk by zde nebyl  schopen 
trvale pracovat bez sebemenšího střetu, nedorozumění nebo rozmíšky. Manažer má 
prostě k dispozici určitý okruh lidí a jenom pramalou možnost jejich složení 
jednostranně v podstatnějším měřítku  a v přijatelném čase změnit. Manažer si také 
většinou vyslouží pověst nespravedlivého člověka, pokud má sklon označovat lidi na 
obtížných místech jako „problémové“.  Je několik příčin, které mohou způsobit, že 
pracovní místo je náchylné přitahovat“ konflikty.  Mezi tyto příčiny patří například 
rozmanitost práce, společné zdroje a komplikované způsoby spolupráce. V situacích, 
kdy do hry vstupuje jedna z nich nebo jejich kombinace,  musí manažer počítat s větší 
pravděpodobností konfliktů bez ohledu na to, zda jsou jeho podřízení schopni konflikty 
dobře zvládat, či nikoliv.  
2. Komunikace 
     Komunikační zdroj konfliktu představuje ty příčiny, které pramení z nedorozumění 
či šumu v komunikačních kanálech. Všeobecně se soudí, že hlavní příčinou konfliktů je 
nedostatek informací. Tento předpoklad však nelze brát doslova. Naopak i přebytek 
informací může vést ke stejnému výsledku. Pokud jsou lidé informacemi zahlceni a 
mají jich víc než kolik dokáží zpracovat, jsou – li informace rozporuplné nebo 
nejednoznačné, přicházejí – li nevhodným komunikačním kanálem nebo v nevhodnou 
 14 
dobu a podobně, mohou tyto informace způsobovat značné napětí. S komunikačními 
zdroji konfliktů souvisí i situace, tzv. vynucené nebo násilné volby. Člověk není vždy 
schopen odlišit signál od šumu, a přesto je nucen se nějak rozhodnout. Neví, zda výraz 
v obličeji  druhé osoby něco znamenal, nebo byl náhodný, zda gesto, poznámka a 
podobně byly neúmyslné,  nebo záměrné, zda určitá informace je fáma, nebo 
skutečnost. Jeho omyl pak může být vyložen druhou stranou jako zlá vůle a konflikt je 
nedaleko. 
3. Osobnostní proměnné 
     Nejdůležitější osobou v konfliktu jsme mi sami. Konflikt není konfliktem do té doby, 
než mi sami připustíme, aby do něj nějaká situace přerostla. Konflikty, v nichž se 
ocitáme – jinými slovy, v nichž jsme se rozhodli octnout – v mnoha případech odrážejí 
naše vnitřní rozpory, naše vnitřní problémy, napětí, strachy a obavy, které jsme 
nevyřešili a nebo si je dokonce neodvážili připustit. Příliš snadno a příliš často hledáme 
zavinění za konflikty, v nichž se ocitáme, v někom nebo v něčem jiném. Ve skutečnosti 
ale do nich mnohdy promítáme naše nevyřešené a nezvládnuté vnitřní sváry.  Vynechat 
ale nemůžeme ani zdroj  konfliktů, který vyplývá z toho, že všichni lidé nejsou vždy 
schopni se smiřovat s výsledky porovnání svého ideálního, žádoucího „já“ se svým 
reálným, skutečným „já“, takovým, které vidíme v zrcadle, jež nám nastavují druzí. 
Výsledkem bývá komplex méněcennosti. Člověk svou agresi, často nezamýšlenou a 
neuvědomovanou, obrací vůči těm, kteří nám při plnění našich úkolů dávají naše 
nedostatečnosti, opět mnohdy bez zlého úmyslu a nezáměrně, nějak najevo.  
4. Okolí   
     Na vznik konfliktů má vliv i prostředí, v němž organizace působí. Turbulentní a 
vysoce nejisté a silně dynamické okolí vede k velkému tlaku na lidi. Zatěžuje smysli, 
klade vysoké nároky na mozkovou kapacitu, pozornost, zpracování informací, 
neurotizaci a přibližuje syndrom tzv. vyhoření. V rychle se měnícím prostředí mohou 
lidé i bez zlého úmyslu ztrácet citlivost a přestávat si uvědomovat a vnímat dopady 
svých činů na jiné. Jsou příliš zaměstnáni tím, co právě dělají, chtějí toho hodně 
stihnout či se snaží být úspěšní v nově vzniklé situaci, a tak někdy nejsou vyladěni na 
příjem a tak někdy nejsou schopni vstřebat veškeré informace. K růstu konfliktu 
přispívá ale též fyzická nebo jiná izolace, především pokud je kombinována s příliš 
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klidným a neměnným okolím – tzv. ponorka. Neúspěch a potíže jsou také častým 
zdrojem nebo alespoň katalyzátorem pozdějších nepřátelských akcí.  
2.1.2. Fáze 2: Vnímání a personalizace 
     Pokud jsou podmínky popsané ve fázi 1 dostatečně silné na to, aby vyvolaly stres a 
frustraci, pak jsou vytvořeny podmínky pro to, aby konflikt mohl vzniknout. Teprve až 
ve chvíli, kdy lidé cítí úzkost, ohrožení, frustraci či nepřátelství a jsou ochotni jednat, je 
konflikt skutečně na světě. Konflikty se většinou odehrávají současně ve dvou 
odlišných rovinách: předmětné a emocionální. Předmětná rovina se týká konkrétního 
tématu konfliktu a může se vztahovat na nějaké rozhodnutí, výklad či uplatnění 
nějakých procedur, užití organizačních zdrojů, pravomocí a odpovědností a dalších 
skutečností. Vedle toho probíhá konflikt také v emocionální rovině, která způsobuje, že 
vjemy bývají zkresleny, že se dostavují negativní pocity a postoje k protistraně, a 
v důsledku toho i vůči jejím stanoviskům a postojům k předmětným otázkám, o něž ve 
sporu jde. Protože naše kultura nás spíše odrazuje od toho, abychom dávali otevřeně a 
nepokrytě najevo naše negativní cítění vůči druhým lidem, intenzivní emocionálně 
nabyté konflikty bývají často vydávány za konflikty předmětné. Tento sklon ke 
skreslenému vnímání a zveličování rozdílů je příčinou toho, že konflikty, pro vnějšího 
pozorovatele zcela malicherné, nabývají nepochopitelně rychle na síle a významu. Lidé 
mají sklon si v sobě hromadit k případnému pozdějšímu použití skutečné i domnělé 
problémy, které s druhou stranou mají. Snaží se pak hledat oporu kdekoli to jenom jde a 
své negativní pocity ustavičně dokládají „zločiny“ těch druhých. Konflikty se pak při 
každém dalším střetu těchto pracovníků jenom dále vyhrocují, protože všechny strany 
při něm chtějí na ostatních „uhrát“ co nejvíce „bodů“. A po každé, má-li jedna strana 
pocit, že „minulé kolo“ prohrála, o to více se v dalším snaží zvrátit stav ve svůj 
prospěch.  
2.1.3. Fáze 3: Chování a jednání 
     Do třetího stádia vstupuje konflikt v okamžiku, kdy se jedna strana cítí natolik 
ohrožena, že podnikne kroky vedoucí ke zmaření snahy druhé strany, s cílem znemožnit 
uspokojení jejích  zájmů nebo dosažení jejích záměrů. Tato akce musí být záměrná a 
cílevědomá.  Tím se liší fáze 3 od fáze 2, v nichž jsou akce protistran ještě nezáměrné a 
jsou vnímány pouze jako nepřátelské. Ve třetí fázi se konflikt stává otevřeným. Většina 
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zásahů do konfliktů a pokusů o jeho řízení a zvládání začíná většinou až v této fázi. 
Zvládání a řešení konfliktu jsou  obtížné mimo jiné proto, že to není něco, na co by bylo 
možné si sáhnout.  Odehrává se především v mysli zúčastněných.Můžeme jej pozorovat 
pouze nepřímo v jeho důsledcích, projevech a příznacích, jako jsou vzájemná 
nevraživost, hádky, nepřátelské chování či agrese. Má-li být konflikt zvládnut nebo 
alespoň kontrolován či řízen, je k tomu třeba vžít se do situace protagonistů. Mnoho 
konfliktů se neřeší odpovídajícím způsobem jednak proto, že zúčastnění se soustřeďují  
na jejich nepřímé projevy, a nikoli na konflikt sám. A také je nezvládají proto, že 
nemají dostatek nástrojů na jejich zvládnutí nebo jich neumí využít. Současně je nutno 
říci, že ne každý konflikt je vždy řešitelný. Někdy tomu brání kontext, v němž se 
odehrává. Jindy zase nemusí být dostatek času na to,  aby se zahojily rány utrpěné 
v minulosti. Může se stát, že jedna nebo více stran nemají na ukončení konfliktu 
z různých důvodů zájem. K tomu, abychom byly schopni odhadnout pravděpodobnost 
vyřešení konfliktní situace, nám může pomoci tabulka č. 1. 
 
Kontinuum pohledů 
Rozměr 
Obtížně zvládnutelný Snáze zvládnutelný 
Předmět sporu principiální záležitost lze dospět ke kompromisu 
kolik je v sázce mnoho málo 
vzájemná 
závislost stran 
s nulovým součtem s pozitivním součtem 
trvalost vztahu izolovaná událost dlouhodobý vztah 
struktura stran 
beztvará, roztříštěná, bez 
pevného vedení 
soudržná, jednotná, se 
silným vedením 
přítomnost třetí 
strany 
neutrální třetí strana není 
dostupná 
důvěryhodná, dostatečně 
silná, s prestiží a neutrální 
dosavadní vývoj 
konfliktu 
vnímán jako nevyvážený, 
jedna strana slabší a 
prohrává 
obě strany si škodí zhruba 
stejně 
Tabulka č.1: diagnostický model pro identifikaci závažnosti konfliktů 
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Tabulka orientuje na to, čemu bychom měli při posuzování konfliktů věnovat pozornost, 
a popisuje konfliktní dimenze z hlediska možností je urovnat. Model lze využít i k 
tomu,  aby osvětlil postupy, kterých je třeba užít, aby se dal lépe zvládnout. Logika 
tohoto přístupu je taková, že konflikt skýtá větší pravděpodobnost  k vyřešení, čím 
méně jeho stránek se nachází v obtížně zvládnutelné oblasti a čím větší „vahou“ spočívá 
v oblasti snáze zvládnutelné. Strategie zvládnutí konfliktu spočívá v tom posunout 
pohled účastníků na jeho jednotlivé aspekty z blízkosti těžko řešitelného extrému 
směrem k snáze řešitelnému.  
1. Předmět sporu  
     Lidé mívají sklon situovat sporné záležitosti na pomyslnou osu vymezenou dvěma 
extrémy. Na jednom konci leží zásadní záležitosti, které jsou nedělitelné a není možno z 
nich naprosto nic slevit. Na druhém konci leží dělitelná či pragmatická témata, z nichž 
je možno za jistých okolností částečně slevovat a dosahovat u nich dohody. Tím,že se 
z předmětu sporu učiní zásadní záležitost, se řešení konfliktu většinou nepomáhá. 
Zásady buď dodržujeme, nebo riskujeme vlastní identitu a věrohodnost. Často se 
zásadovost používá jenom jako prostředek k tomu, aby se strany mohli hlouběji zakopat 
ve svých pozicích a vylepšit svou vyjednávací pozici. Nejde o nic jiného než o tvrzení, 
že mi máme pravdu a ti druzí ji nemají. Pokud druhá strana naši pravdu nepřijme a 
neuzná svůj omyl, není s takové situace cesta ven a veškeré snahy jsou jen marněním 
energie a času. Na druhém pólu škály mohou být zcela dělitelné záležitosti, při nichž 
nikdo neztrácí, nikdo nezískává a každá strana si může něco odnést. 
2. Kolik je v sázce 
     Čím více mohou strany ztratit, tím menší je šance konflikt vyřešit. Například 
zřeknutí se vlastních zásad se může téměř rovnat ztrátě kusu sama sebe.  Čas od času 
můžeme být svědky podobných situací při zavádění změn ve firmách. Lidé se většinou 
nebrání změnám proto, že by byly odjakživa konzervativní nebo se báli naučit se něco 
nového. Mnohem spíše se tak chovají z pocitu zásadního konkrétního ohrožení,  
například z obavy ze ztráty zaměstnání. Čím větší je pocit subjektivní újmy, tím méně 
jsou ochotni jednat a podívat se na věci rozumně. Řešením není ustoupit od změn, ale 
začít se zabývat vnímáním ztráty nebo rizika. Často je nebezpečí vnímáno jako větší, 
než skutečně je, prostě proto, že protistrany navzájem nekomunikují.  Ocitnou-li se lidé 
v nejasných a nejednoznačných situacích, které se je zdají ohrožovat, snadno se 
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dostávají do emocionálně vypjatých vztahů, v nichž se pak ohrožení zdá větší, než 
skutečně je. Zde může pomoci (pokud je to možné) odložit řešení na dobu, kdy se nám 
podaří vášně utlumit. Během tohoto období, kdy lze vyhlásit jakési příměří, lze 
přezkoumat skutečnou hodnotu případných ztrát a zisků. Pokud taková možnost není, je 
třeba se snažit přivést druhou stranu k rozumnějšímu postoji tím, že její očekávání 
přiblížíme skutečným možnostem. Takovýto přístup znamená snahu o změnu pohledu, 
o jinou perspektivu. V této chvíli není nejpodstatnější to, jaká bude nakonec dohoda. 
Nýbrž skutečnost, že druhá strana začne uvažovat ve variantách a možná ustoupí od 
dosavadních požadavků. Tím se oslabí emocionální náboj sporu a jednání má šanci 
dostat se do věcnější polohy. Speciálním případem výše toho, co je vsázce a jak velká 
jsou rizika, je otázka precedentu. Pokud je určité řešení chápáno jako precedenční pak 
vnímaná výše rizika i toho, co je v sázce, neúměrně vzrůstá. Tak se i z nevýznamné 
stížnosti může za těchto okolností  stát  nebetyčně důležitá záležitost a z maličkosti 
dlouhodobá tahanice. Řešením může být takový přístup, který maximálně zdůrazní 
výjimečnost a netypičnost dané situace. Současně co nejvíce omezí možnost použít 
řešení jako předlohu pro budoucnost, pokud  s tím nebudou souhlasit všechny 
zúčastněné strany. Tím se sníží vnímaná míra rizika a otupí se ostří možných 
negativních postojů.  
3. Vzájemná závislost stran sporu 
     Strany ve sporu mohou vidět své vzájemné postavení také na pomyslné ose, jejímiž 
konci jsou na jedné straně závislost s nulovým součtem a na druhé straně s pozitivním 
součtem. Vztah s nulovým součtem je takový, kdy jedna strana může získat jenom to, 
co druhá ztratí.  Znamená to, že jejich cíle jsou protichůdné a vzájemně se vylučující. 
Usilují o jedno a totéž, například si konkurují na jednom omezeném trhu. Vztah 
s pozitivním součtem charakterizuje taková situace, kdy urovnáním či vyřešením 
konfliktu každá strana získává, aniž by druhá nutně musela ztratit. Rozdíl mezi jednou 
či druhou situací není většinou absolutní, je spíše otázkou úhlu pohledu. Situace 
s nulovým součtem jsou velmi obtížně řešitelné, protože soustřeďují pozornost 
zúčastněných na jejich vlastní úzké zájmy a vedou je k odhlížení od možností 
společného zisku   prostřednictvím spolupráce a vzájemně výhodného řešení sporných 
otázek. Umění řešit konflikty do velké míry spočívá právě v tom, dokázat převádět 
situace s nulovým součtem na situace s pozitivním součtem. Pro konfliktní situace bývá 
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příznačné, že při vzedmutých emocích se snadno přehlédne možnost vzájemného 
prospěchu při řešení sporné otázky jako společného problému. Pokud se pozornost 
přesune od toho, jak získat maximum z nutně omezeného zdroje, směrem k tomu, co 
můžeme společně my, všichni zúčastnění, ze situace vytěžit, je větší šance konflikt 
vyřešit.  
4. Trvalost vztahu     
     Návaznost vzájemných vztahů ovlivňuje časový horizont, do něhož strany rámují své 
vzájemné postoje ve vypjatých situacích. Pokud je vzájemná interakce viděna jako 
trvalá nebo dlouhodobá, pak jsou dány podmínky pro to, aby význam každé jednotlivé 
transakce byl relativně malý, protože se patrně jedná o jednu z dlouhé řady, a konflikt 
by měl být lépe řešitelný. Pokud je naopak transakce vnímána jako jednorázová, pak 
patrně neexistuje příliš mnoho pobídek k tomu starat se o uspokojení potřeb a zájmů 
druhé strany a konflikt tak může být obtížněji řešitelný. Obrazně lze rozdíl mezi oběma 
pohledy vyjádřit poukazem na to, jak ke konfliktům přistupují manažeři a právní 
zástupci. Advokáti vstupují do sporné situace   obvykle s jednoznačným zájmem získat 
pro svou stranu maximum a více se k ní ani k odpůrcům již nevracet. Minulost a 
budoucnost vztahu mezi stranami hraje z tohoto pohledu jenom druhořadou roli. 
Důležité je to, co se děje zde a nyní, především k čemu dochází v soudní síni či jiném 
místě, kde se věc řeší.  Stejně tak je důležitá podstata sporu, která se v zásadě ani 
nemusí řešit: výsledek, rozsudek je vynesen, uložen rozhodčím orgánem a vynucen 
mocenským aparátem. Zda se jedna strana raduje a druhá je nespokojená, je už málo 
podstatné. Naproti tomu je manažerský přístup charakterizován vědomím delší trvalosti 
vztahu. Manažeři mívají sklon hledat dlouhodobější řešení situací, které vnímají 
v trvalejším kontextu probíhající spolupráce. Manažeři jsou méně náchylní řešit 
problémové situace z pozice politiky „spálené země“ nebo války v níž se neberou 
zajatci. Kvůli jedné vyhrané bitvě nechtějí rozpoutávat válku. Není tomu tak proto, že 
by manažeři snad byli sami od sebe šlechetnější, ale spíše to vyplývá z povahy situace. 
Manažeři jsou v rámci dlouhodobého vztahu zranitelnější. Musejí mít možnost 
spolehnout se na ostatní a mohou být úspěšní jenom v rámci dělby práce a vzájemné 
spolupráce. Právníci si naopak nemusejí tolik lámat hlavu s důvěrou protistrany, 
dokonce mohou spíše vydělat na tom, budou li dostatečně obávaní. Otázka důvěry je 
pro řešení konfliktů zásadní.  Nelze očekávat, že kdokoliv udě
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pokud nemá důvěru v to, že někdy v budoucnosti mu to druhá strana oplatí. Ve světě 
obchodu a podnikání se rozvíjejí různé formy úvěrů, které jsou všechny založeny na 
spolehnutí se na to, že obě strany splní své závazky. Zkušení lidé vědí, že transakce 
nekončí podpisem kontraktu a že sebelepší smlouva nemůže do nejmenších podrobností 
předvídat všechny okolnosti, které může život přinést, a proto velmi mnoho záleží na 
dobré vůli.  
5. Struktura stran 
     Konflikty se řeší snáze tehdy, pokud zúčastněné strany mají vedení, která jsou 
schopna zajistit, že přijaté dohody se skutečně dodrží a společná řešení uplatní. Pokud 
tomu tak není a proti sobě stojí nekonsolidovaná sdružení, kdy se nikdo necítí být vázán 
rozhodnutím někoho jiného, konflikty se zvládají nepoměrně hůře. Rozumná vedení 
podniku raději jednají se stabilizovanými odbory, které jsou možná u jednacího stolu 
obtížnějším rivalem než odbory slabé, jsou však schopny dosažené dohody u svých 
členů prosadit. U rozhádaných oponentů sice existuje možnost jednat podle zásady 
„rozděl a panuj“, avšak pro každou z rozdělených složek musí platit, to co bylo uvedeno 
výše, jinak o žádném panování nemůže být řeči. Pokud je protistrana nejednotná,  může 
jí leckdy spojit dohromady jediné úchvatné vítězství.  Proto dochází k paradoxním 
situacím, kdy si managementy přejí raději silné než slabé odborové oponenty. Slabé 
vedení si jenom zřídka přiznává svou vlastní slabost, předstírá, že má věci pod 
kontrolou. Při řešení veřejných sporů, ekologických, etnických či týkajících se odporu 
vůči nějaké stavbě, zrušení toho či onoho zařízení, je mnohdy klíčové pomoci 
partnerské straně se zorganizovat, strukturovat a mocensky vyprofilovat, například 
vytvořením nějakého řídícího výboru, než se s nimi bude moci rozumně jednat.  To, co 
platí organizovaných a mnohohlavých oponentech, platí přiměřeně i v případě, že 
účastníci konfliktu jsou jednotlivci, a nikoli skupiny či organizace. Pokud je některá ze 
stran nespolehlivá, nedůvěryhodná a labilní, snaží se  pak vyhnout  odpovědnosti, která 
z dohody plyne. Řešení konfliktu je pak mnohem obtížnější, než sedí-li na druhé straně 
stolu psychicky  zdravý dospělý a integrovaný jedinec.  
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6. Přítomnost třetí strany 
     Lidé zúčastnění v konfliktu mají pochopitelný sklon jednat pod vlivem vypjatých 
emocí. To vede k tomu, že vnímají situaci se zkreslováním, nejsou schopni rozumně 
vyhodnotit údaje a informace. Je dán průchod neracionálnímu uvažování. Zaujímání 
nerealistických stanovisek, požadováním nesplnitelných podmínek a požadavků bez 
naslouchání druhé straně. Tato situace se stává živnou půdou pro osobní útoky. To vše 
řešení konfliktu stěžuje, ne-li přímo znemožňuje. Sama přítomnost třetí strany – byť se 
v konfliktu aktivně neangažuje může výskyt takovýchto jevů omezit už jen tím, že lidé 
se snaží před někým dalším vypadat rozumně a zodpovědně. I když je role třetí strany 
ne zcela jasná  a účastníci sporu nevědí zda a kdy budou její přízeň potřebovat, přesto se 
podvědomě snaží  se jí nějak zalíbit a vypadat přinejmenším lépe než protistrana. Čím je 
tato třetí strana pokládána za důvěryhodnější, prestižnější, mocnější a neutrálnější, tím 
větší bývá snaha o emocionální zdrženlivost.  Zatím co manažeři jsou nejednou nuceni 
hrát ve sporech svých podřízených roli prostředníků, měli by si být vědomi, že většinou 
nebývají pokládáni za zcela nestranné. Z tohoto důvodu je mnohdy vhodnější povolávat 
pro zprostředkovatelské role nezávislé externí konzultanty, kteří tímto nedostatkem trpí 
v mnohem menší míře. Role zprostředkovatele spočívá především v  udržení 
komunikace mezi stranami sporu v rozumných mezích a na konstruktivní úrovni. Přesto 
se mnohé organizace zdráhají takovéto profesionály vyhledat a najmout, protože je pro 
ně obtížné přiznat, že se jejich organizace ocitla v tak vážné a obtížné situaci, že ji 
nejsou schopni bez cizí pomoci zvládnout. Je bezesporu důležité, aby se manažeři 
naučili zvládat konflikty. Před vstupem do konfliktu je třeba mít na paměti, že manažeři 
se do něj zpravidla vkládají v silnější roli, než je pouhé zprostředkování. Existuje pro to 
několik důvodů. Za prvé, jen zřídka mohou být oběma stranami pokládáni za nestranné-
zejména v situaci kdy jedna strana naléhá na účast určitého manažera více než jiná. Za 
druhé, málo kdy se manažerům daří jenom zprostředkovávat, mnohem častěji hrají roli 
soudců, kteří vynesou konečný verdikt nebo ovlivní řešení. Manažeři ale mohou využít 
výhody vnějšího činitele, aniž by jej nutně obsazovali do role řešitele konfliktu. Mohou 
například přizvat konzultanta, jehož výslovným úkolem nebude řešení konfliktu, ale 
předmětné otázky, které jsou jádrem sporu. Už sama přítomnost nezávislé strany a 
formulace úlohy může rozhodujícím dílem přispět k tomu, že se účastníci zdrží 
destruktivních postupů a prostředků. Podobně, zjistí-li manažeři že jsou do konfliktu 
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vtaženi více, než by jim bylo milé, mohou jej převést do více obecné sféry. Tato může 
účinkovat podobně jako přítomnost nestranné osoby zvenčí. Někdy má účast 
nezainteresovaného člověka, třeba i sekretářky nebo jiné podřízené osoby,  podobný 
tišící účinek. Není-li možné samu existenci sporu  či jeho obsah odhalovat před 
podřízenými, lze podobnou roli přisoudit důvěryhodnému nadřízenému, jehož 
přítomnost pomůže předejít osobním útokům. Obecně platí, že řešení konfliktů, 
k němuž obě strany dojdou samy či s pomocí  zprostředkovatele,  je trvalejší než 
jakýkoliv výrok shora.  
7. Dosavadní vývoj konfliktu  
     Již víme, že konflikt není nějaká náhlá a nečekaná příhoda. Pro jeho řešení je 
důležité, aby si všechny zúčastněné strany přály jeho ukončení s dostatečnou 
naléhavostí. Na intenzitu tohoto přání působí i to, jak aktéři pociťují průběh jeho 
dosavadního vývoje, a také očekávání, kam se bude konflikt dále ubírat. Často se 
konflikt nedá řešit proto, že strany toho ještě dost nevytrpěli, anebo proto,  že jejich 
předpoklady o dalším vývoji nejsou dostatečně  „černé“. Někdy se stane, že žádná ze 
stran původně nechce vědomě vyvolat konflikt, natož jej nadále vyhrocovat. Původně 
nejde o více než o to vyrovnat skóre, prostě nenechat si něco líbit. Řešení konfliktu je 
v takovém případě, kdy jedna strana má pocit, že druhé dluží oplátku, velmi obtížné. A 
to i bez ohledu na to, že sama podstata sporu je velmi zamlžená a účastníci by ji po 
nějakém čase možná nebyli schopni a nebo pro její malichernost ani ochotni 
pojmenovat. První krokem zde je přesvědčit účastníky o tom, že každá další odveta je 
jen malou kapičkou v moři příkoří a sama o sobě nemá jiný smysl než navodit v nás 
pocit, že jsme druhé straně nezůstali nic dlužni a že se o nás nebude nikdo beztrestně 
otírat.  
 
2.1.4. Fáze 4: Výsledky 
     Ze vzájemného působení otevřeného konfliktního chování a snah o jeho zvládání 
vznikají vždy nějaké výsledky a výstupy. Ty mohou být buď funkční a pozitivní, to je 
takové, které zlepší situaci,  výkonnost a podobně. Nebo mohou být  dysfunkční a 
negativní, tedy takové, které věci zhorší.  
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     Pracovní konflikty mají dopad nejen na jednotlivce, tedy důsledky individuální a 
psychologické, ale také i na skupiny pracovníků tedy důsledky sociologické. Vedle 
organizačních dopadů je důležité zabývat se dopady konfliktů na jednotlivé pracovníky.       
  Lidé mají většinou sklon pohlížet na konflikty, jichž se dobrovolně nebo nedobrovolně 
účastní, jako na situace, které musí mít nutně své vítěze a poražené.  To jsou takové, 
v nichž mají lidé dojem, že o to, co chtějí získat, musí druzí přijít. Takový názor však 
neodpovídá vždy skutečnosti: jsou konflikty, kde nemusí být nutně jenom vítězové a 
poražení. Někdy může dojít k tomu, že není vítězů a poražení jsou všichni,  nebo 
naopak k tomu, že vítězů je více. Výsledky konfliktů lze rozdělit následovně: vítěz a 
poražený (výhra – prohra), oba vyhrávají (výhra – výhra), oba ztratí (prohra – prohra).  
(2, s. 7 – 68). 
 
2.2. Typy konfliktů 
2.2.1. Intrapersonální konflikty 
 
    Se odehrávají uvnitř člověka samého. Musí bojovat sám se sebou, když má něco 
obtížného rozhodnout, nebo zrovna dobře neví, co je právě skutečně důležité. Mohou 
tak vznikat velmi osobní problémy  a také konflikty zatížené pochybnostmi o sobě 
samém a různými nejistotami. Tento konflikt vzniká na základě nejasné nebo 
nedostatečné informovanosti o daných problémech ze strany vedení firmy, přímých 
nadřízených nebo svých spolupracovníků.  
 
 2.2.2. Interpersonální konflikty 
     Když si dvě nebo více osob vzájemně nerozumějí a nevycházejí spolu, hovoříme o 
interpersonálních konfliktech. Nezřídka jsou konflikty přenášeny na jiné osoby a z 
nějakého intrapersonálního konfliktu se pak stává konflikt interpersonální. Když je 
například člověk nespokojený se svou prací nebo se svým platovým ohodnocením, 
přenáší zodpovědnost za svoji nespokojenost na své okolí a konflikt je na světě.  
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2.2.3. Konflikty ve skupinách nebo mezi nimi 
     Ve sporech v pracovních skupinách nebo mezi nimi hrají svoji roli vedle osobních 
aspektů většinou také problémy specifické pro oddělení nebo podnik. Často vznikají 
takové skupinové konflikty také ze změněných pracovních vztahů. Probíhají změny ve 
vedení, lidé se musejí přestěhovat do jiných kancelářských prostor a setkávají se 
s novými kolegy, nebo dochází v podniku k reorganizaci. (5, s. 19 – 44). 
 
2.3. Způsoby řešení konfliktů   
 
     Obrázek číslo dvě ukazuje některé základní techniky řešení konfliktů. Jsou rozlišeny 
podle dvou klíčových parametrů, totiž podle míry,  do jaké účastníci  konfliktu 
rozhodují o výsledku, a o způsobu řešení.  
     
 
Náhoda 
násilí 
 
Vyjednávání 
projednávání 
 
                                
                                 ANO 
 
Kontrolují účastníci 
Proces řešení konfliktu? 
 
                                    NE 
 
Delegace 
pasivita 
 
Mediace 
facilitace 
 
                                                                   NE                                            ANO 
                                                                               Kontrolují účastníci     
                                                                          Výsledek řešení konfliktu? 
 
Obr. č. 2:  metodické menu řešení konfliktů 
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Pasivita 
     Některé konflikty je možné řešit nečinností.  Mnohé věci, které včera vypadaly 
důležitě, mohou být dnes okrajové a zítra zapomenuty. Klíčové nevýhody takového 
řešení odhaluje oblázek č. 2: nemáme pod kontrolou ani proces, ani výsledek řešení. 
Navíc riskujeme krizi v případě, že takto „řešíme“ nějaký ze své podstaty zásadní 
konflikt. Například takový, který destabilizuje nás nebo naše vztahy.  
Delegace   
     Řešení konfliktu můžeme také delegovat,  tedy svěřit někomu jinému. Tak činíme 
vždy, když se obracíme kupříkladu na soud, na experta nebo na nadřízeného. I v tomto 
případě nekontrolujeme ani proces, ani výsledek takového řešení. Vezmeme-li jako 
příklad soudní řešení sporu mezi dvěma stranami, pak proces řešení je dán zákony a 
nařízeními a jeho výkon je v rukou advokátů a soudců.  Podobně je tomu i v podobě 
řešení, tedy s rozsudkem.  
Náhoda   
     Konflikt lze vyřešit i náhodnou volbou – například losem. Tento způsob řešení se liší 
od předchozích především tím, že již kontrolujeme (pochopitelně spolu s protistranou) 
proces řešení. Rozhodujeme například o tom, jak bude náhodná volba probíhat a kdy 
bude znám výsledek řešení. Výsledek řešení je však už mimo kontrolu zúčastněných 
stran, rozhoduje o něm náhoda. Strany konfliktu vlastně „delegovali“ rozhodnutí na 
náhodu. Výhodou náhodného řešení je jeho rychlost a v zásadě nenapadnutelná 
spravedlnost.  
Mediace a facilitace 
     Přesně opačnou charakteristiku než náhodná volba mají na obrázku č. 2 dva podobné 
procesy, které předpokládají přímé jednání mezi stranami konfliktu se zapojením 
neutrálních odborníků na procesy řešení konfliktů. Na tyto odborníky je delegováno 
právo regulovat (v dohodnuté míře) proces jednání, kdežto právo rozhodnout o 
výsledku řešení si ponechávají strany konfliktu. Procesní odborník tedy 
zprostředkovává a usnadňuje dohodu mezi stranami. Pokud má řešený konflikt povahu 
sporu, mluvíme o mediaci. Jde-li o problém, příslušný proces bývá označován jako 
facilitace. Mediátor, vzhledem k přítomnosti lidského faktoru v konfliktu, mívá větší 
práva určovat proces řešení, kdežto facilitátor často vhodný postup spíše jen nabízí a 
usnadňuje.  
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Vyjednávání a projednávání       
     Z pohledu obrázku č. 2 jde o ideální způsob řešení konfliktů. Zúčastněné strany 
kontrolují proces i výsledek řešení, jehož podstatou je opět přímá komunikace mezi 
nimi. Pojem vyjednávání se vztahuje k řešení sporů, termínem projednávání rozumíme 
řešení problémů. Mezi vyjednáváním a projednáváním je tedy stejný vztah jako mezi 
mediací a facilitací. 
Násilí 
     Tento způsob řešení konfliktů se velmi špatně umisťuje v obrázku č. 2, ale zejména 
se nesnadno obhajuje. Konkrétní kauzy, ve kterých bylo použito   násilí, lze při 
následných vyhodnoceních zařadit většinou do stejného kvadrantu jako náhodu. 
Protistrany do jisté míry rozhodují o procesu „řešení“, kdežto na jeho výsledek mívají 
obvykle jen omezený vliv. Ve slušné společnosti řešitelů konfliktů je násilí (fyzické i 
psychické) považováno za zapovězené a násilně dosažené výsledky za nelegitimní. Pro 
legitimní řešení konfliktů vlastně existují dvě zásadní omezení a obě se týkají právě 
násilí:  
     1. Způsob řešení nesmí být násilný, tj. výsledku musí být dosaženo mírumilovnou       
cestou, všichni účastníci s ním musí svobodně souhlasit. 
     2. Ani výsledek řešení nesmí být násilný a nesmí poškozovat nikoho, kdo se řešení      
nezúčastnil  (třetí stranu).  
Tato omezení jsou klíčová. Umožňují posoudit, zda je určitý postup při řešení konfliktů 
přijatelný a obhajitelný. Poskytují rychlé  a jednoduché vodítku pro úvahy o etice řešení 
konfliktů. Mají také nezanedbatelný pragmatický význam: řešení, která mohou účastníci 
konfliktu svobodně akceptovat, bývají stabilní a dlouhodobě udržitelná.  
Management  
     Zlepšením managementu systémů, ve kterých vznikají spory a problémy, je další 
způsob řešení konfliktů a má svou pozici v obrázku č.2. Není však zakreslena, neboť 
z pohledu podřízených jde vlastně o delegaci   a z pohledu manažera může jít o cokoliv 
s celého spektra obrázku od násilí až po facilitaci. Za mnohé konflikty jejich účastníci 
vlastně ani nemohou, protože je do nich doslova ženou podmínky, v nichž žijí nebo 
pracují. Tyto konflikty je marné trvale řešit výše uvedenými metodami, protože 
vypukají stále znovu a znovu. Stabilně je vyřešit znamená zasáhnout do podmínek. 
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Nově tyto podmínky v systému nastavit tak, aby konflikty nevyvolávaly. Jinými slovy, 
je třeba zasáhnout na úrovni řízení systému, tedy managementu.  
     Z výše uvedeného menu tedy zpravidla vybíráme, když se musíme vypořádat 
s faktem, že se konflikt již zase stal součástí našeho života nebo práce. Řešení uvedená 
v obou levých kvadrantech na obrázku č.2 nesou zásadní nevýhodu v případech na 
kterých nám hodně záleží. Ztrácíme v nich totiž  kontrolu nad konečným rozhodnutím, 
jak bude vypadat následné řešení. Řešení vepsaná do obou pravých kvadrantů jsou na 
tom o poznání lépe. Není to nikdo jiný než účastníci konfliktu, kdo sestavuje z postojů, 
zájmů a možností výsledná řešení. Tato řešení buď zamítá, nebo schvaluje. Rubem této 
nesporné výhody je fakt, že dobrat se výsledku řešení některou z „pravých cest“ je 
nepoměrně obtížnější.  
 
2.4. Pozitivní vnímání konfliktů 
 
     Pozitivní přístup ke konfliktům(obrázek č.3) vychází ze dvou zpravidla nepsaných, 
ale velmi potřebných základních lidských práv: práva originálně myslet a práva 
odlišovat se. Aby obě práva mohla bez překážek fungovat, potřebují k tomu nalézt 
příznivé prostředí. Právo přemýšlet být následováno právem na vyjádření názoru (tedy 
onou pověstnou svobodou slova), právo lišit se pak respektem k existujícím 
odlišnostem. Odlišnosti sami jsou nejen legitimní, ale i prospěšné. Z legitimity 
odlišností odvozují svou legitimitu i konflikty mezi lidmi. Jsou-li ovšem konflikty nejen 
legitimní, ale i užitečné, nemá smysl je ze života odstraňovat. Má smysl se smířit 
s jejich existencí a naučit se je řešit.  
     Další inspirací pro řešení konfliktů je rozlišování mezi myšlenkami a činy. Zdravé, 
vitální prostředí nesmí dusit invenci , musí podporovat tvůrčí procesy, byť by vedly 
k praktickým a etickým absurditám. Výsledkem takových úvah je pravidlo, že všechna 
řešení jsou myslitelná, ale ne všechna jsou uskutečnitelná.    Je-li svoboda a volnost 
v rámci akceptovaných limitů, pak dobrá řešení vznikají v atmosféře tvůrčí svobody. 
Tedy jakési směsi absolutní volnosti myšlení ve fázi vytváření možností a aplikace 
rozumných limitů ve fázi praktické realizace. (16, s. 25 – 37). 
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                                          společné hledání optimálního řešení 
 
Obrázek č. 3: pozitivní přístup ke konfliktům 
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3. Analytická část  
3.1. Historie a stručný popis firmy 
 
     Firma AKI  ELECTRONIC spol. s r.o. (účinností od 5.6.2004 došlo z organizačních 
důvodů ke změně názvu HÄUSERMANN ELECTRONIC, spol. s r.o. na AKI 
ELECTRONIC spol. s r.o., ostatní údaje - adresa, IČO, DIČ, číslo účtu zůstaly 
nezměněny) byla založena 11. 3. 1992 dvěma společníky z Rakouska, s vkladem 
100 000 Kč, kdy jeden společník měl 75%ní podíl a druhý 25%ní podíl, původně jako 
sesterská společnost firmy HÄUSERMANN GmbH, Gars am Kamp v Rakousku. 
Jednalo se o firmu se stoprocentní zahraniční účastí. 26. 5 1999 vstoupil do firmy třetí 
český společník, kterému bylo prodáno 15 %. V roce 2001 došlo ke zvýšení základního 
kapitálu na 2 100 000 Kč. Výroba byla zahájena 1. 4. 1992 v pronajatých prostorách a 
nájemní smlouva byla uzavřena na 10 let. původně jako sesterská společnost firmy 
HÄUSERMANN GmbH, Gars am Kamp v Rakousku. 
      Spoluvlastníci firmy HÄUSERMANN GmbH v Garsu, jejichž výrobním 
programem byla výroba plošných spojů a fóliových klávesnic na vysoké technické 
úrovni, chtěli převést výrobu fóliových  klávesnic a štítků do ČR, proto jednatel firmy 
hledal v roce 1991 vhodného partnera v naší republice. Při jednání v TESLE a. s. 
Jihlava zjistil, že se nabízí spíše možnost založení nového podniku v této oblasti výroby. 
Ale po neúspěšném jednání s tehdejším managementem dospěl k rozhodnutí založit 
v Jihlavě vlastní podnik, zabývající se právě vývojem a výrobou fóliových klávesnic na 
evropské úrovni, bez účasti českých firem nebo společníků. Z původních 17 
zaměstnanců přešlo celkem 16 z Tesly Jihlava, čímž bylo zajištěno bezproblémové 
převzetí výroby z původních prostorů. Zahraniční společníci dodaly veškeré strojní 
vybavení a společnost byla od počátku koncipována tak, aby byli převzati stávající 
zákazníci ze západní Evropy, získávání dalších z této oblasti a samozřejmě firma 
vstoupila na tuzemský trh.  
 
      Společnost se zabývá vývojem a výrobou fóliových klávesnic a technických štítků 
na základě jednotlivých zákazníků. Jedná se o zakázkovou výrobu, určenou pro 
konkrétního zákazníka, podle jeho specifických požadavků, tzn. že ve výrobním 
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programu není žádný výrobek, který by se vyráběl v sériích a nabízel na trhu. Produkty 
jsou určeny pro mnoho oblastí použití, počínaje výpočetní technikou, zdravotnickými 
přístroji, zabezpečovací technikou až po zábavní elektroniku apod. V současné době 
obsahuje sortiment fóliových klávesnic již cca 2500 jednotlivých typů a přes 2000 
štítků. 
     Výrobky firmy AKI ELECTRONIC jsou na vysoké úrovni, jak technické, tak 
kvalitativní, o čemž hovoří neustálý nárůst výroby a odbytu jak na našem trhu, tak 
zejména na trhu vyspělých zemí jako jsou Německo, Rakousko a Švýcarsko. 
     Vzhledem ke zvyšování výroby v omezených prostorách docházelo k dlouhým 
dodacím lhůtám, výjimečně i odmítnutí zakázek z důvodů nedostatečné kapacity a ke 
končící nájemní smlouvě bylo společníky rozhodnuto o výstavbě nového areálu na 
vlastním pozemku. K zahájení výstavby došlo na začátku roku 1999 a ukončena byla  
koncem roku 2000. Výstavbou byl zajištěn další rozvoj firmy, hala splňuje předpoklady 
pro další rozvoj výroby z hlediska klimatizace v prostorách sítotisku, snížení prašnosti i 
celkové úrovně zázemí pro zaměstnance. 
     Od roku 2001 je firma držitelem certifikátu ISO 9001 a získala možnost příspěvku 
k úrokům z úvěru od Českomoravské záruční a rozvojové banky. Firma se pravidelně 
účastní brněnského strojírenského veletrhu a Amperu v Praze. Firma od roku 1998 ze 
zákona ověřuje účetní závěrku auditorem.(23). 
 
3.2. Analýza dat získaných průzkumem mezi pracovníky firmy 
      
3.2.1. Postup při analýze 
     Průzkum jsem u firmy prováděl pomocí dotazníkové akce. Dotazník jsem zadal na 
ranní směně dne 18.5.2007  110 pracovníkům. Tito pracovníci měli na vyplnění 
dotazníku cca 30 min. v době pracovní přestávky. Po vyplnění jsem vybral dotazníky 
zpět k dalšímu zpracování. Z rozdaných 110 dotazníků se mi vrátilo pouze 96 
dotazníků.  Zbylých 14 dotazníků se mi nevrátilo nebo je oslovení respondenti odmítli 
vyplnit. Těchto 14 dotazníků jsem z dalšího zpracování vyřadil a dále jsem s nimi 
nepracoval. Pro další zpracování jsem si otázky v dotazníku rozdělil do následujících  
tématických oddílů. 
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1. Spokojenost s odměňováním a platovým ohodnocením (otázka č.1 a 2). 
2. Dostatek a srozumitelnost informací (otázky č. 3 a 4). 
3. Ochota k budování účinné týmové spolupráce ( otázky č. 5 a 6). 
4. Pracovní konflikty na pracovišti (otázky č. 7 - 12).  
 
3.2.2. Spokojenost s odměňováním a platovým ohodnocením 
     
 Otázka č. 1 Jste spokojen(a) se svým platovým ohodnocením? 
Na tuto otázku odpověděli všichni dotázaní respondenti takto: 
 
 
muži ženy
ano 30 12
ne 30 24
Spokojenost s platovým ohodnocením
 
Tabulka č.2: spokojenost s platovým ohodnocením 
 
Spokojenost mužů 
50%50%
ano ne
 
Spokojenost žen
33%
67%
ano ne
 
       Graf č.1: spokojenost mužů s platem                            Graf č. 2: spokojenost žen s platem 
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věk ano ne
20 - 35 0 22
36 - 45 16 11
46 - 55 12 11
56 a více 14 10
Spokojenost s platovým ohodnocením
 
Tabulka č. 3: spokojenost s platovým ohodnocením – podle věku 
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Graf č.3: spokojenost s platovým ohodnocením – podle věku 
 
Otázka č. 2: Vyhovuje Vám systém odměňování uplatňovaný ve Vaší organizaci? 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
ano ne
muži 48 12
ženy 36 0
Systém odměňování
 
Tabulka č.4: systém odměňování 
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Muži
80%
20%
ano ne
 
Ženy
100%
0%
ano ne
 
  Graf č. 4: spokojeni s odměňováním - muži             Graf č. 5: spokojeni s odměňováním - ženy 
 
věk ano ne
20 - 35 17 5
36 - 45 26 1
46 - 55 21 2
56 a více 20 4
Systém odměňování
 
Tabulka č. 5: systém odměňování - podle věku 
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Graf č. 6: systém odměňování – podle věku 
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Na základě odpovědí na otázky č. 1 a 2 lze konstatovat, že s platovým ohodnocením je 
spokojena zhruba polovina mužů a třetina žen. Se způsobem odměňování je spokojeno 
zhruba 80% mužů a 100% žen. Z hlediska věkového rozložení lze konstatovat, že ve 
skupině pracovníků 20 – 35 let není se svým platovým ohodnocením spokojen nikdo. 
Z pracovníků ve věkové skupině 36 – 45 jsou se svým platovým ohodnocením spojeny 
dvě třetiny pracovníků. U pracovníků ve věkové skupině 46 – 55 let   je spokojenost 
s platovým ohodnocením zhruba 60%. V nejstarší věkové skupině jsou s platovým 
ohodnocením spokojeni cca dvě třetiny pracovníků. Z uvedeného vyplývá, že celkově je 
s platovým ohodnocením spokojena necelá polovina pracovníků. Z rozložení 
spokojenosti věkových skupin vyplývá, že nejméně spokojeni jsou pracovníci 
v nejmladší věkové skupině. Vzhledem k tomu, že nespokojenost pracovníků může být 
jednou z příčin konfliktů, je třeba věnovat zvýšenou pozornost skupině mladých 
pracovníků, kteří vyjádřili svoji nespokojenost. Spokojenost se systémem odměňování 
je mnohem vyšší než u platového ohodnocení. Na základě tohoto výsledku lze 
konstatovat, že systém odměňování je v organizaci nastaven správně.   
3.2.3. Dostatek a srozumitelnost informací 
 
Otázka č. 3: Dostáváte dostatek informací od vedení Vaší firmy?  (a)  
                    Dostáváte dostatek informací od Vašeho přímého nadřízeného? (b) 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
ano (a) ne (a)
muži 36 24
ženy 24 12
Dostatek informací (a)
 
Tabulka č. 6: dostatek informací (a) 
 
ano (b) ne (b)
muži 36 24
ženy 24 12
Dostatek informací (b)
 
Tabulka č. 7: dostatek informací (b) 
 
 35 
0
5
10
15
20
25
30
35
40
č
et
n
o
st
 
o
dp
o
v
ě
dí
 
 
 
 
 
x
muži ženy
Dostatek informací
ano (a)
ne (a)
ano (b)
ne (b)
 
Graf č. 7: dostatek informací 
 
 
věk ano (a) ne (a)
20 - 35 14 8
36 - 45 18 9
46 - 55 15 8
56 a více 13 11
Dostatek informací (a)
 
Tabulka č. 8: dostatek informací  (a) – podle věku 
 
 
 
věk ano (b) ne (b)
20 - 35 13 9
36 - 45 20 7
46 - 55 13 10
56 a více 14 10
Dostatek informací  (b)
 
Tabulka č. 9: dostatek informací (b)  – podle věku 
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Graf č. 8: dostatek informací – podle věku 
 
Otázka č.4: Jsou Vám dostupné informace dostatečně srozumitelné? 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
ano ne
muži 48 12
ženy 36 0
Srozumitelnost informací
 
Tabulka č. 10: srozumitelnost informací 
 
Muži
80%
20%
ano ne
 
Ženy
100%
0%
ano ne
 
  Graf č. 9: srozumitelnost informací - muži             Graf č. 10: srozumitelnost informací -  ženy 
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věk ano ne
20 - 35 22 0
36 - 45 26 1
46 - 55 21 2
56 a více 15 9
Srozumitelnost informací
 
Tabulka č. 11: srozumitelnost informací – podle věku 
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Graf č. 11: srozumitelnost informací – podle věku 
 
Z výsledků otázek č. 3 a 4 vyplývá, že zhruba dvě třetiny pracovníků si myslí, že má 
dostatek informací jak od vedení firmy, tak od svého nadřízeného. Toto rozvržení platí 
jak pro muže, tak i pro ženy a rovněž tak pro pracovníky v různých věkových 
kategoriích. Pokud se týká srozumitelnosti informací, je procento pracovníků, kteří se 
domnívají, že jsou jim předkládané informace dostatečně srozumitelné, ještě větší. 
Protože nedostatek nebo nesrozumitelnost informací může být jednou z příčin vzniku 
konfliktu je třeba prověřit, zda jsou v předávání informací všechny oddělení na stejné 
úrovni a zda by nebylo možné dostupnost informací ještě zvýšit. Srozumitelnost 
informací lze hodnotit jako dobrou.  
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3.2.4. Ochota k budování účinné týmové spolupráce 
Otázka č. 5: Uvítal(a) by jste rozšíření pravidelných porad, kde by se mluvilo o věcech, které 
Vám nevyhovují a řešily by se případné změny vedoucí ke zlepšení? 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
A B C D
muži 6 12 30 12
ženy 6 18 0 12
Rozšíření porad
 
Tabulka č. 12: rozšíření porad 
 
 
Muži
10%
20%
50%
20%
A B C D
 
Ženy
17%
50%
0%
33%
A B C D
 
         Graf č. 12: rozšíření porad - muži                      Graf č. 13: rozšíření porad – ženy 
 
 
věk A B C D
20 - 35 0 8 6 8
36 - 45 0 9 13 5
46 - 55 5 7 5 6
56 a více 7 6 6 5
Rozšíření porad
 
Tabulka č. 13: rozšíření porad - podle věku 
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Graf č. 14: rozšíření porad 
 
Otázka č. 6: Uvítal(a) by jste rozšíření aktivit vedoucích k budování dobrého týmu 
spolupracovníků?  
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
A B C D
muži 6 24 24 6
ženy 12 12 12 0
Rozšíření aktivit k budování týmu
 
Tabulka č. 14: rozšíření aktivit k budování týmu  
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Graf č. 15: rozšíření aktivit k budování týmu  
 
věk A B C D
20 - 35 0 12 10 0
36 - 45 3 10 10 4
46 - 55 7 5 10 1
56 a více 8 9 6 1
Rozšíření aktivit k budování týmu
 
Tabulka č. 15: Rozšíření aktivit k budování týmu - podle věku 
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Graf č. 16: rozšíření aktivit k budování týmu - podle věku 
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Pokud Vaše odpověď byla A nebo B, zůstala by stejná i kdyby tyto aktivity částečně zasahovaly 
do Vašeho volného času? 
 
muži
ženy
Rozšíření aktivit k budování týmu - podotázka
6 18
ano ne
18 12
 
Tabulka č. 16: rozšíření aktivit k budování týmu - podotázka 
 
věk 
20 - 35
36 - 45
46 - 55
56 a více
Rozšíření aktivit k budování týmu - podotázka
ano ne
6
4
4
10
6
9
8
7
 
Tabulka č. 17: rozšíření aktivit k budování týmu - podle věku - podotázka 
 
Z výsledků odpovědí na otázky č. 5 a 6 vyplývá, že muži jsou podstatně skeptičtější jak 
ke konání porad, tak k budování dobrého týmu spolupracovníků, zatímco ženy by tyto 
aktivity spíše uvítaly. Pokud se podíváme na stejný problém z hlediska věku 
pracovníků, lze konstatovat, že čím starší jsou pracovníci, tím více se přiklánějí jak 
k řešení problémů na pravidelných poradách, tak i rozvíjení aktivit vedoucích 
k budování dobrého pracovního týmu. Protože rychlé řešení problémů mezi pracovníky 
je jedním ze základních kamenů jejich dobrého pracovního výkonu. Je třeba se zaměřit 
zvláště na skupinu mladých mužů, aby se zvýšila jejich aktivita přispívají právě k řešení 
problému. 
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3.2.5. Pracovní konflikty na pracovišti 
 
Otázka č. 7: Už jste se někdy setkal(a) s pracovním konfliktem? 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
ano ne
muži 54 6
ženy 30 6
Kontakt s konfliktem
 
Tabulka č. 18: kontakt s konfliktem 
 
Muži
90%
10%
ano ne
 
Ženy
83%
17%
ano ne
 
      Graf č. 17: kontakt s konfliktem – muži                  Graf č. 18: kontakt s konfliktem - ženy     
 
 
věk ano ne
20 - 35 19 3
36 - 45 24 3
46 - 55 21 2
56 a více 20 4
Kontakt s konfliktem
 
Tabulka č. 19: kontakt s konfliktem – podle věku 
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Graf č. 19: kontakt s konfliktem – podle věku 
 
Otázka č. 8: Pokud ano koho se konflikt týkal? 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
A B C D
muži 33 5 36 6
ženy 27 12 12 0
Koho se konflikt týkal?
 
Tabulka č. 20: koho se konflikt týkal? 
 
Muži
41%
6%
45%
8%
A B C D
Ženy
52%
24%
24% 0%
A B C D
 
   Graf č.20: koho se konflikt týkal? – muži               Graf č.21: koho se konflikt týkal? – ženy 
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věk A B C D
20 - 35 15 4 19 4
36 - 45 13 6 13 0
46 - 55 21 2 6 0
56 a více 11 5 10 2
Koho se konflikt týkal?
 
Tabulka č. 21: koho se konflikt týkal? – podle věku 
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Graf č. 22: koho se konflikt týkal? – podle věku 
 
 
Otázka č. 9: Byl(a) jste přímým účastníkem konfliktu se spolupracovníky? 
                    Byl(a) jste přímým účastníkem konfliktu se svým přímým nadřízeným? (b)  
 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
 
ano ne
muži 18 42
ženy 18 18
Účastník konfliktu
 
Tabulka č. 22: účastník konfliktu 
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ano (b) ne (b)
muži 6 54
ženy 0 36
Účastník konfliktu - s nadřízeným
 
Tabulka č. 23: účastník konfliktu – s nadřízeným 
 
0
10
20
30
40
50
60
č
et
n
o
st
 
o
dp
o
v
ě
dí
 
 
 
 
 
x
muži ženy
Účastník konfliktu
ano
ne
ano (b)
ne (b)
 
Graf č. 23: účastník konfliktu 
 
 
 
 
věk ano ne
20 - 35 5 17
36 - 45 2 25
46 - 55 15 8
56 a více 14 10
Účastník konfliktu
 
Tabulka č. 24: účastník konfliktu – podle věku 
 
 
věk ano (b) ne (b)
20 - 35 2 20
36 - 45 0 27
46 - 55 1 22
56 a více 3 21
Účastník konfliktu - s nadřízeným
 
Tabulka č. 25: účastník konfliktu – s nadřízeným – podle věku 
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Graf č. 24: účastník konfliktu – podle věku 
 
 
Otázka č. 10: Podílí se přímý nadřízený na řešení konfliktů mezi spolupracovníky? 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
ano ne
muži 42 18
ženy 24 12
Podíl nadřízeného na řešení
 
Tabulka č. 26: podíl nadřízeného na řešení 
 
 
Muži
70%
30%
ano ne
 
Ženy
67%
33%
ano ne
 
  Graf č. 25: podíl nadřízeného na řešení – muži       Graf č. 26: podíl nadřízeného na řešení – ženy 
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věk ano ne
20 - 35 14 8
36 - 45 19 8
46 - 55 16 7
56 a více 17 7
Podíl nadřízeného na řešení
 
Tabulka č. 27: podíl nadřízeného na řešení – podle věku 
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Graf č. 27: podíl nadřízeného na řešení – podle věku 
 
Otázka č. 11: Myslíte si, že určitá míra pracovních konfliktů může být pro podnik výhodná? 
(mám na mysli, že vyřešení sporu může přinést změny k lepšímu) 
Na tuto otázku odpověděli všichni respondenti takto: 
 
A B C D
muži 0 30 30 0
ženy 0 6 18 12
Přínos konfliktu
 
Tabulka č. 28: přínos konfliktu 
 
 48 
Muži
0%
50%50%
A B C D
 
Ženy
0% 17%
50%
33%
A B C D
 
        Graf č. 28: přínos konfliktu – muži                         Graf č. 29: přínos konfliktu - ženy 
 
 
 
věk A B C D
20 - 35 0 8 11 3
36 - 45 0 8 19 0
46 - 55 0 8 11 4
56 a více 0 12 7 5
Přínos konfliktu
 
Tabulka č. 29: přínos konfliktu – podle věku 
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Graf č. 30: přínos konfliktu – podle věku 
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Otázka č. 12: Jakou aktivitu považujete za nejlepší pro vybudování přátelského prostředí na 
pracovišti a pro prevenci vzniku pracovních konfliktů? Prosím uveďte alespoň jednu aktivitu. 
Na tuto otázku odpovědělo pouze 19 z 96 dotázaných. Tito ve svých odpovědích navrhli tři 
základní aktivity.  
1. Kulturně společenské akce – 4 respondenti 
2. Sportovní akce – tři respondenti 
3. Debata o pracovních problémech (mimo pracoviště) – 12 respondentů 
     Z odpovědí v tomto oddílu vyplývá, že téměř každý pracovník se na svém pracovišti setkal 
s pracovním konfliktem. Můžeme říci, že převážná většina těchto sporů vzniká mezi dvěma 
pracovníky, nebo mezi pracovníkem a jeho přímým nadřízeným. Přestože většina dotázaných 
odpověděla, že byla svědky pracovního konfliktu, necelá polovina přiznala, že byla sama 
aktivně do konfliktu zapojena. Pouze šest dotázaných přiznalo, že někdy mělo spor se svým 
přímým nadřízeným. Tyto výsledky jsou v přímém rozporu s tvrzením, že se dotázaní 
pracovníci někdy s konfliktem setkali. Z toho vyplývá, že výpovědní hodnota otázky 9 je nízká 
a nelze z ní dělat žádné závazné závěry.  
     Pokud se týká podílů nadřízeného na řešení vzniklých konfliktů, hodnotí  jeho vstupování do 
konfliktu dvě třetiny pracovníků kladně. Názor na prospěšnost pracovních konfliktů se mírně 
přiklání k tomu, že pracovní konflikty nepřináší změny k lepšímu. Tento názor převládá zvláště 
u  dotázaných žen, zatímco mužští respondenti jsou v kladných a záporných odpovědích  
vyrovnaní. Osobní aktivitu většina z dotázaných neprojevila. Návrhy na vybudování 
přátelštějšího prostředí na pracovišti udalo pouze 20% dotázaných.  
     Toto dotazníkové šetření nám ukazuje, že nespokojenost pracovníků, dostatek 
srozumitelných informací jsou udržovány na dobré úrovni a z dalších dvou oddílů vyplývá, že 
vlastní aktivita dotázaných je velice nízká. Vyplývá to jak z odpovědí na otázky v oddílu tři, tak 
z odpovědí na otázky oddílu čtyři, ve kterém lze vysledovat, jistou neochotu uvádět pravdivé 
informace týkající se sporů konkrétního pracovníka. Závěrem lze říci, že největší nedostatky 
jsou v aktivitě každého jednotlivého pracovníka. Proto je nutné zaměřit úsilí na zapojení 
každého jednotlivého pracovníka.   
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3.3. Shrnutí zjištěných nedostatků 
 
• nespokojenost s platovým ohodnocením a se způsobem odměňování 
• chybějící informace  
• nesrozumitelnost informací 
• neochota k práci v týmu 
• neochota k rozšiřování aktivit vedoucích k zlepšování vztahů v pracovním 
kolektivu 
• nedostatečná aktivita pracovníků přispívající k odhalování problémů 
v pracovním kolektivu 
• neochota sdělovat vlastní názory na pracovní kolektiv 
• nepravdivost sdělovaných údajů 
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4. Návrhová část 
4.1. Spokojenost pracovníků 
 
     Důležitým faktorem, který rozhoduje o tom, zda bude určitý člověk respektovat nebo 
bojkotovat dohodu o řešení konfliktu je míra jeho spokojenosti s touto dohodou. 
Spokojenost je ovšem velmi složitý jev, je jedním z nejdůležitějších faktorů 
ovlivňujících jednání jednotlivců. Z tohoto důvodu jsem sledoval spokojenost 
pracovníků s platovým ohodnocením a systémem ohodnocení ve firmě. Na základě 
výsledků šetření lze konstatovat, že nespokojenost některých pracovníků jak s platovým 
ohodnocení tak se systémem ohodnocení přetrvává. Pro snížení konfliktů mezi 
pracovníky se jeví nutnost zvyšování spokojenosti každého zaměstnance, a to nejen 
v oblasti platové (která byla předmětem šetření), ale i v dalších oblastech činnosti firmy. 
Povinnost sledovat spokojenost zaměstnanců vyplývá i z normy ČSN ISO 9001/2001. 
Podle které je firma certifikována. Pro zjištění konkrétních příčin nespokojenosti 
doporučuji provádět širší anonymní dotazování pracovník na jejich celkovou 
spokojenost a při tomto dotazování zjišťovat konkrétní body způsobující tuto 
nespokojenost. Tyto jednotlivé podněty od pracovníků je třeba řadit podle závažnosti. 
Po vyhodnocení spokojenosti je třeba aby vedení firmy k získaným připomínkám 
zaujalo objektivní stanovisko. S tímto hodnocením vedení je třeba řádně seznámit 
všechny pracovníky a vzešlé závěry s nimi řádně prodiskutovat. Takováto hodnocení 
spokojenosti je třeba provádět minimálně jedenkrát za rok a výsledky těchto šetření 
vyhodnocovat a porovnávat, zda vykazují celkově zlepšení spokojenosti pracovníků. 
Spokojný pracovní pak následně zlepšuje jeho pracovní výsledky a je méně náchylný 
vyvolávat konflikty na pracovišti.  
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4.2. Informační toky firmy 
 
     Kde jsou informace pravidelně předávány, kde vládne otevřenost, kde je cílem 
důvěra a pro všechny platí stejná pravidla hry, tam je dopředu málo živné půdy pro 
konflikty. Konflikty často vyplývají ze zadržování informací, nebo že existují jen chabé 
nebo jen špatné komunikační možnosti. Proto je třeba v rámci zásad řízení přikládat 
přiměřenou váhu a význam bezkonfliktní výměně informací a názorů. Jedině když je 
komunikace na pracovišti pociťována jako poctivá, otevřená a důvěryhodná, poskytuje 
to možnost zabránit sporům již v předkonfliktním stádiu. 
     To konkrétně znamená. Využijte svých možností, abyste budovali důvěryhodné 
komunikační struktury a pečovali o ně. Komunikace by neměla být svázána s nějakými 
předběžnými podmínkami. Tímto způsobem lze konflikt otupit a předcházet konfliktům.  
     Nekonfliktní soužití na pracovišti se nedá nařídit nebo předepsat. Můžeme se však 
zasadit o pozitivní rámcové podmínky tím, že se budeme angažovat za konkrétní 
pravidla každodenního, běžného styku mezi lidmi na pracovišti. Mimořádný význam 
pro zvládání konfliktu mají především zásady řízení. Poskytuje se jimi pracovníkům 
významná orientační pomoc pro uspořádání jejich vlastního chování. Nadřízení zase 
ukazují, jaké řídící chování se od nich očekává.  
     Ve firmě AKI ELECTRONIC se většina pracovníků domnívá, že vedení firmy i 
jejich přímý nadřízený jim poskytují dostatek relevantních informací a tyto poskytované 
informace jsou předávány jednotlivým pracovníkům vhodnou a srozumitelnou formou.  
     Protože se i zde vyskytli pracovníci, kteří ze domnívají, že poskytované informace 
nejsou dostatečné a srozumitelné, doporučuji vedení firmy provést průzkum s cílem 
zjistit, které informace těmto pracovníkům chybí. Tento výzkum vyhodnotit a v případě, 
že se najdou některé relevantní chybějící informace, je vhodným způsobem doplnit. 
Zároveň je třeba prověřit postup informací od vedení k řadovým zaměstnancům s cílem 
zmapovat počet přestupních bodů. Posoudit nezbytnost těchto přestupních bodů s cílem 
zamezit vzniku informačních šumů při putování informace podnikem.  
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4.3. Týmová práce 
     V pracovních vztazích je nejlépe začít prevencí konfliktu. Vždyť přece víme, jak 
snadno může partnerská spolupráce vyústit v konflikt. Sotva se najde někdo, kdo něco 
podobného nezažil. Skupinová a týmová práce se vyznačuje některými 
charakteristickými znaky:  
• nabízí dalekosáhlé možnosti sebeurčení. O stanovování a přidělování pracovních 
úkolů rozhodují pracovní skupiny ve vlastní režii, bez návodů a příkazů zvenčí.  
• spolurozhodování je vysoce ceněno. společné vyjednávací procesy nahrazují u 
pracovních skupin jinak obvyklé zadávání a kontrolu práce představenými. 
• komunikace je mimořádně intenzivní. Všichni členové skupiny mají mezi sebou 
přímý kontakt a pěstují živou výměnu osobních zkušeností a názorů. 
• vzniká silný pocit sounáležitosti. Z těsné spolupráce se pak vyvíjí mimořádně 
silný týmový duch. 
• vznikají synergické efekty. Propojování různých myšlenek a schopností vede ke 
skupinovému výkonu, který je větší než prostá sumace výkonů jednotlivých pracovníků.  
• pracovní skupiny nejsou úspěšné jen při prováděn konkrétních úkolů. Mají 
rozhodující podíl na vývoji strategií řešení specifických problémů. 
     Všechny tyto charakteristické zvláštnosti supinové a týmové práce podporují 
nekonfliktní soužití. Šetření ve firmě ukázalo, že aktivity vedoucí k zlepšování 
fungování týmové práce nejsou pracovníky přijímány s příliš velkým nadšením. 
Polovina pracovníků se nedomnívá, že by mohly porady, které se zabývají řešením 
konfliktů k řešení těchto konfliktů přispět. Jenom o něco málo více pracovníků by 
uvítala rozšíření aktivit vedoucích k budování dobrého týmu pracovníků. Na základě 
těchto výsledků doporučuji vedení firmy zintenzívnit práci na tvoření vyvážených a 
dobře pracujících týmů. Je třeba zprostředkovat pracovníkům myšlenku týmově 
orientované spolupráce a prodiskutovat s nimi její možné výhody a nevýhody. Je třeba 
výrazně poukázat na význam skupinové a týmové práce ve srovnání s dávno známými 
pracovními metodami.  
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4.4. Pracovní konflikty, jejich řešení a předcházení  
    
     Konflikt je obtížné a kontroverzní téma. Pracovní konflikty jsou přirozeným 
výsledkem působení mnoha sil v současných organizacích. Ačkoliv jsou potenciálně 
velmi rušivé, nelze všeobecně říci, že jejich účinky jsou jenom nepříznivé. V naší 
kultuře mívá ovšem toto slovo pouze jednoznačně negativní zabarvení. Jak jsem uvedl 
výše, dáváme přednost kooperativnímu přístupu k řešení konfliktu. Praxe i výzkum 
potvrzují, že dává nejkvalitnější a nejtrvalejší výsledky a má nejpříznivější vliv na další 
vztah všech aktérů i jejich osobní spokojenost. Je však nutno říci, že kooperativní 
přístup je současně i nejobtížnější a nejnamáhavější a někdy těžko průchodný 
v emocionálně vypjatých situacích. Uplatnit vůči jiným svou formální moc nevyžaduje 
zpravidla mnoho znalostí  sotva nějaký výcvik. Totéž lze do velké míry říci i o 
ustupování něčímu nátlaku nebo i jeho náznaku, vyhýbání se nepříjemné situaci, nebo 
její hrozbě. Jako mnoho dalšího v managementu zvládání konfliktu je současně vědou i 
uměním.  
     Efektivní řešení konfliktu si žádá od všech zúčastněných maximální úsilí. Především 
je třeba rozumět jeho skutečným zdrojům a vybrat přiměřenou taktiku, kterou mu 
budeme čelit. To však samo o sobě nestačí, a proto musíme být rovněž schopni tuto 
taktiku úspěšně aplikovat. Přitom se osvědčuje řídit se následujícími diagnostickými 
zásadami:  
• získat informace o zdroji konfliktu. Zjistit, zda jde převážně o konflikt 
strukturální, komunikační, osobnostní nebo důsledek vlivů okolí. 
• zvážit nejdříve možnost kooperativního přístupu. Teprve když jsme zjistili, že 
podmínky pro takovéto řešení nevyhovují a žádají si něco jiného, je na místě se uchýlit 
k některé z variantních metod. 
• v takovém případě použít konfrontační, silový přístup tehdy, jestliže jsou 
projednávané otázky pro nás kriticky důležité a jakékoliv změny by je ohrozily. Jsme-li 
si jisti, že naše řešení je nejlepší, nebo jedině možné, bez problémů se obejdeme bez 
trvalého vztahu s protivníkem. Přitom máme výrazně větší moc než váš oponent.  
• volit ústup tehdy, když podstata problému pro vás není důležitá. Jestli chceme i 
za vysokou cenu zachovat těsný a trvalý vztah. Nemáme-li na vybranou.  
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• volíme kompromis tehdy, když problém je velmi složitý a oběma nám na něm 
příliš nezáleží nebo nám jde o jeho jiné stránky. Nechceme-li zhoršit náš vztah, 
nezáleží-li nám však příliš na jeho zlepšení. Naše síly jsou zhruba vyrovnány.  
• volit vyhýbání se tehdy, když nám na dané věci nesejde. Naše moc je spíš větší a 
můžeme své ignorování prosadit i přes odpor protistrany. Ve vztahu k protistraně být 
vlažný až lhostejný. 
     Myslím, že již z tohoto je zřejmé, že nabízet jednoduchá strategická pravidla typu 
„jednejte kooperativně“ je nemožné. Velmi záleží na tom, jak jsou v konfliktu rozdány 
karty, kdo hraje kterým stylem. Oboustranná spolupráce obvykle přináší spíše menší, 
ale přece jen zisky. Oboustranné soutěžení je dlouhodobě nevýhodné. Velká část 
energie partnerů je stravována zvládáním „člověčiny“ a na vytváření hodnot už nemusí 
zbývat síly. Soupeření nezřídka může končit i ztrátou na obou stranách sporu. Pokud 
však jeden soutěží a druhý spolupracuje, může ten, při troše šikovnosti opravdu hodně 
získat, i když jen do té doby, než spolupracující změní styl.  
     Ve firmě AKI ELECTRONIC při provádění ankety jsem narazil na velkou neochotu 
jednotlivých pracovníků zúčastnit se dotazníkového šetření. K tomuto doporučuji 
vedení firmy pracovníky s tímto problémem seznámit a přesvědčit pracovníky, že akce 
podobného typu jsou pro vedení velice důležitým zdrojem informací. Účast loajálních 
pracovníků by proto měla být „morální povinností“.  V přístupu ke konfliktu jsem zjistil 
u jednotlivých pracovníků  nestejnou pravdivost v jejich odpovědích. Přestože většina 
dotázaných uvedla, že se již někdy setkala s pracovním konfliktem zároveň stejní 
pracovníci uvedli, že přímo nebyli účastníky žádného pracovního konfliktu. Z těchto 
odpovědí vyplývá, že se vlastně neměl kdo konfliktu zúčastnit. Na základě těchto 
odpovědí nelze k těmto otázkám zaujmout žádné relevantní stanovisko. V tomto bodě 
doporučuji zvláště pracovníkům nižšího managementu firmy, aby věnovali větší 
pozornost problémům na svém pracovišti a v případě vzniku pracovního konfliktu se 
aktivně podíleli na jeho řešení místo jejich přehlížení nebo zamlčování.  
     Jen ten, kdo se učí ze zkušeností a snaží se hledět dopředu, může skutečně přispívat 
k eliminaci konfliktů. Vedle rámcových podmínek daných pracovištěm, záleží 
především na postoji a chování jednotlivých spolupracovníků, zda se účinně bojuje proti 
konfliktům, přinejmenším však proti jejich možné eskalaci.  
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5. Závěr 
      
     Narazí-li na sebe lidé s odlišnými názory a postoji, očekáváními a mocenskými 
potenciály, hodnotovými představami a cíli, pak se dá ztěží zabránit nesouhlasnému 
chování a nedorozuměním. Konflikty patří mezi naprosto normální průvodní jevy 
našeho společenského života.  Natrvalo jim nelze uniknout. Ani my jim neujdeme.  
     Pro lidi, vzájemně na sebe odkázané na pracovišti, jsou konflikty pevnou součástí 
jejich běžného pracovního dne. Rozdíly v zájmech a názorech nejsou však často tím 
vlastním problémem. Spíše jde o to, jakým způsobem se ke konfliktům přistupuje.  
     Cílem této práce bylo zmapovat vznik konfliktů jejich vývoj, průběh a dopad u firmy 
AKI ELECTRONIC s.r.o.. Práce rovněž zjišťovala základní podmínky a zdroje 
potřebné pro vznik konfliktů. 
     Výsledky dotazníkového šetření byly statisticky zpracovány a výsledky zhodnoceny 
z hlediska  co nejlepšího fungování firmy. Na základě těchto výsledků byla navržena 
konkrétní opatření, která pomohou k odstraňování nedostatků ve fungování 
mezilidských vztahů na pracovištích firmy. 
     Závěrem mohu konstatovat, že všechny cíle této práce byly splněny. V případě, že 
jak vedení, tak i každý pracovník firmy AKI  ELECTRONIC s.r.o. zaujmou k závěrům 
této práce vstřícný postoj může se toto velmi brzy projevit minimalizováním zjištěných 
nedostatků a tím i zlepšením mezilidských vztahů na všech pracovištích. 
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Přílohy:                                                                                     
 Příloha č. 1 
Výsledky dotazníkového šetření: 
otázka 
d
ota
zník
 č
.
 
č.1 č.2 č.3 
a 
č.3 
b č.4 č.5 
č.6 
a 
č.6 
b č.7 č.8 
č.9 
a 
č.9 
b č.10 č.11 č.12 věk(let) pohlaví 
1 ne ne ne ano ano c c   ano a,c,d ne ne ne c   20-35 muž  
2 ne ano ano ne ano d b ano ne   ne ne ano b   20-35 muž  
3 ne ne ne ano ano c c   ano a,c ne ne ne c KSA 20-35 muž  
4 ne ano ano ne ano b b ne ano a,c ne ne ne c   20-35 žena 
5 ne ano ano ano ano b c   ano a,b,c ano ne ano d   20-35 žena 
6 ne ano ano ne ano b b ano ano a,c ne ne ne c   20-35 muž  
7 ne ano ne ano ano c c   ano a,c ne ano ano b   20-35 muž  
8 ne ne ano ano ano b b ne ano a,c,d ne ne ne c   20-35 muž  
9 ne ano ne ne ano b c   ne   ano ne ne b   20-35 žena 
10 ne ano ano ano ano b b ano ano a,b,c ne ne ne d KSA 20-35 žena 
11 ne ano ne ne ano c b ne ano b,c ano ne ne b   20-35 muž  
12 ne ano ano ano ano d c   ano a,c ne ne ano c D 20-35 žena 
13 ne ano ne ne ano d b ano ano a,c ano ne ne c   20-35 žena 
14 ne ne ano ano ano d c   ano c ne ne ne b SA 20-35 muž  
15 ne ano ano ne ano d b ano ano c ne ne ne c   20-35 muž  
16 ne ano ano ano ano d b ne ano a,c ne ne ano d   20-35 žena 
17 ne ano ne ne ano d c   ano a,b,c ne ne ne c SA 20-35 žena 
18 ne ano ano ne ano c b ano ne   ne ne ano c SA 20-35 muž  
19 ne ano ne ano ano b c   ano a,c,d ano ne ano b   20-35 muž  
20 ne ano ano ano ano c b ne ano a,c,d ne ano ne c   20-35 muž  
21 ne ne ano ano ano d c   ano c ne ne ano b   20-35 muž  
22 ne ano ano ano ano b b ne ano a,c ne ne ne b   20-35 muž  
23 ano ano ano ano ano c c   ano a,c ne ne ne b   36-45 muž  
24 ano ano ano ne ano c d   ano a,c ne ne ne c   36-45 muž  
25 ne ano ano ano ano c b ano ne   ne ne ano b   36-45 muž  
26 ano ne ano ano ano c b ne ano a ne ne ne c   36-45 muž  
27 ano ano ano ano ano d a ano ano a,b ne ne ano b   36-45 žena 
28 ne ano ne ne ano c c   ano b ne ne ano c   36-45 muž  
29 ne ano ano ano ano d c   ne   ne ne   c   36-45 žena 
30 ano ano ano ano ano d b ne ano a,c ne ne ne c   36-45 žena 
31 ne ano ano ne ne c d   ano b ne ne ne b KSA 36-45 muž  
32 ano ano ne ne ano d c   ano a,b ne ne ano c   36-45 žena 
33 ano ano ne ano ano c a ano ano a ne ne ne c   36-45 muž  
34 ne ano ne ano ano c c   ano c ano ne ne b   36-45 muž  
35 ne ano ano ano ano b b ne ano a,c ne ne ano c   36-45 žena  
36 ne ano ne ano ano b b ne ano a ne ne ne c   36-45 žena  
37 ano ano ano ne ano b a ne ano a ne ne ne c   36-45 žena  
38 ano ano ne ano ano c b ne ano c ne ne ne b D 36-45 muž  
39 ne ano ano ano ano b b ne ano a,b ne ne ne c   36-45 žena 
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40 ne ano ano ano ano b c   ano a ne ne ne c   36-45 žena 
41 ano ano ano ne ano c c   ano c ne ne ano c D 36-45 muž 
42 ano ano ano ano ano b b ne ano a,b ne ne ne c   36-45 žena  
43 ano ano ne ano ano b b ne ne   ano ne ano c   36-45 žena 
44 ne ano ano ano ano c d   ano c ne ne ne c   36-45 muž 
45 ano ano ne ano ano c c   ano c ne ne ne c   36-45 muž 
46 ano ano ano ano ano d b ano ano c ne ne ne b   36-45 muž 
47 ano ano ano ano ano b d   ano c ne ne ano c   36-45 muž 
48 ne ano ne ne ano c c   ano c ne ne ne c   36-45 muž 
49 ano ano ano ano ano b c   ano c ne ne ne b   36-45 muž 
50 ano ano ano ne ano c d   ano a ano ne ne c   46-55 muž 
51 ne ano ne ano ano d a ano ano a,c ano ne ano b   46-55 žena 
52 ne ano ne ne ano b c   ano a ano ne ne d D 46-55 žena 
53 ano ano ano ne ano a a ne ano a,b ano ne ano c   46-55 žena 
54 ne ano ano ne ano d c   ano a ne ne ne d   46-55 žena 
55 ano ne ano ano ne c c   ano a,c ano ne ano c   46-55 muž 
56 ne ano ano ne ano c a ano ne   ne ano ne b   46-55 muž 
57 ano ano ano ano ano d b ne ano a ano ne ne b D 46-55 muž 
58 ne ano ano ano ano a a ano ano a,c ano ne ne c   46-55 žena 
59 ano ano ne ne ano a b ne ano a,c ne ne ano b   46-55 muž 
60 ano ano ano ne ano d a ne ne   ano ne ano d   46-55 žena 
61 ne ano ne ano ano d c   ano a ano ne ne c   46-55 muž 
62 ano ano ano ano ano c a ne ano a ne ne ne b   46-55 muž 
63 ano ano ano ano ano b c   ano a,b ano ne ne c   46-55 muž 
64 ne ne ne ne ano b c   ano a,c ne ne ne b   46-55 muž 
65 ne ano ano ne ano a b ne ano a ano ne ne c   46-55 muž 
66 ano ano ne ano ano b c   ano a ne ne ne c D 46-55 muž 
67 ne ano ne ano ano d b ne ano a ano ne ano b   46-55 muž 
68 ne ano ano ano ano a c   ano a ano ne ne c   46-55 muž 
69 ano ano ano ne ne b b ne ano a,c ne ne ne c   46-55 muž 
70 ano ano ne ano ano c c   ano a ano ne ano b   46-55 muž 
71 ne ano ano ano ano b c   ano a ne ne ne c   46-55 muž 
72 ano ano ano ano ano b a ano ano a ano ne ne d   46-55 žena 
73 ne ano ano ano ne b c   ano a ano ne ne b   56 - více žena 
74 ano ne ano ne ano d b ano ano a,c ano ne ne b D 56 - více muž 
75 ano ano ne ano ano a a ne ne   ano ne ne d KSA 56 - více žena 
76 ne ano ano ano ano b a ano ano c,d ano ano ano b   56 - více muž 
77 ne ne ne ne ne d b ano ano a,c ano ne ne c   56 - více muž 
78 ano ano ne ne ano a c   ano a ne ne ne b D 56 - více muž 
79 ano ne ne ano ano c a ano ano a ne ne ano c   56 - více muž 
80 ano ano ne ne ne d c   ano a ne ne ne b   56 - více muž 
81 ne ano ne ano ano b a ano ne   ano ne ano d   56 - více žena 
82 ano ano ano ne ano a b ne ano a,c ano ne ne b   56 - více žena 
83 ne ano ne ano ano c a ne ano a ano ne ne d   56 - více žena 
84 ano ano ne ano ne c b ano ano c ano ne ano b D 56 - více muž 
85 ne ano ne ne ano a b ano ano d ne ano ne b   56 - více muž 
86 ano ne ano ano ne b a ano ano c ano ne ne b   56 - více muž 
87 ne ano ano ano ano b a ano ano a ano ne ano d   56 - více žena 
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88 ne ano ano ne ano d c   ano a,b ne ne ne b   56 - více žena 
89 ano ano ano ano ne c b ano ne   ano ne ano b D 56 - více muž 
90 ne ano ano ne ne c b ne ano c ne ne ne c   56 - více muž 
91 ano ano ano ne ano a c   ano a,b ano ne ne d   56 - více žena 
92 ano ano ne ano ne c b ne ano c ne ne ne c D 56 - více muž 
93 ne ano ne ano ne a a ne ano b ne ano ne c   56 - více muž 
94 ano ano ano ano ano b b ne ano b ano ne ne c D 56 - více žena 
95 ano ano ano ne ne a d   ne   ne ne ano b   56 - více muž 
96 ano ano ano ano ano d c   ano b,c ne ne ne c   56 - více žena 
 
KSA = kulturně společenská akce 
SA =   sportovní akce 
D =   pracovní debata 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 65 
 
Příloha č. 2 
Dotazník - Pracovní konflikty 
 
Dobrý den,  
jmenuji se Martin Tlustoš a v současné době zpracovávám bakalářskou práci zabývající 
se tématem pracovních konfliktů. Dovoluji si Vás požádat o pomoc vyplněním 
následujícího dotazníku, jehož vyhodnocení a mé závěry mohou v konečném důsledku 
pomoci i Vám. Prosím Vás, abyste vyplnili následující dotazník co nejodpovědněji, 
protože právě Vaše zkušenosti jsou pro mě velmi cenné. Ujišťuji Vás, že tento výzkum 
je anonymní a účastí v něm Vám nevzniknou žádné negativní důsledky.  
Děkuji Vám za čas strávený s tímto dotazníkem a přeji mnoho pracovních úspěchů. 
 
Zakroužkujte vyhovující  
1) Jste spokojen(a) se svým platovým ohodnocením? 
     Ano                   Ne 
2) Vyhovuje Vám systém odměňování uplatňovaný ve vaší organizaci? 
     Ano                   Ne 
3) Dostáváte dostatek  informací od vedení vaší firmy? (a) 
     Ano                  Ne  
    Od vašeho přímého nadřízeného? (b) 
      Ano                  Ne  
4)  Jsou Vám dostupné informace dostatečně srozumitelné? 
      Ano                  Ne    
5) Uvítal(a) by jste rozšíření pravidelných porad, kde by se mluvilo o věcech, které Vám 
nevyhovují a řešily by se případné změny vedoucí ke zlepšení? 
 A. Určitě ano 
 B. Spíše ano 
            C.          Spíše ne 
 D. Určitě ne   
6) Uvítal(a) by jste rozšíření aktivit vedoucích k budování dobrého týmu spolupracovníků? 
A. Určitě ano  
 B. Spíše ano, ale nejsem si jistý(á) jejich výsledkem 
            C.         Spíše ne raději budu pracovat na svých úkolech  
 D. Určitě ne 
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Pokud Vaše odpověď byla A nebo B, zůstala by stejná i kdyby tyto aktivity částečně zasahovaly 
do Vašeho volného času?  
 A. Ano 
 B. Ne 
7) Už jste se někdy setkal(a) s pracovním konfliktem? 
     Ano    Ne  
8) Pokud ano koho se konflikt týkal? 
A. Spor mezi dvěma pracovníky 
B. Spor mezi více než dvěma pracovníky 
C. Spor mezi nadřízeným a podřízeným 
D. Spor mezi dvěma jasně vymezenými skupinami pracovníků (dvěma „tábory“) 
E. Jiná odpověď uveďte …………………………………………………………. 
9) Byl(a) jste přímým účastníkem konfliktu se spolupracovníky? 
     Ano                  Ne 
     S vašim přímým nadřízeným? (b) 
     Ano                  Ne 
10)  Podílí se přímý nadřízený na řešení konfliktů mezi spolupracovníky? 
     Ano                  Ne 
11) Myslíte si, že určitá míra pracovních konfliktů může být pro podnik výhodná?  
(mám na mysli, že vyřešení sporu může přinést změny k lepšímu) 
      A.         Určitě ano 
      B          Spíše ano 
      C          Spíše ne 
      D          Určitě ne 
12) Jakou aktivitu považujete za nejlepší pro vybudování přátelského prostředí na pracovišti a 
pro prevenci vzniku pracovních konfliktů? Prosím uveďte alespoň jednu 
aktivitu.……………………………………………………………………………………………
         Pohlaví              Věk 
o Žena  o 20 -35 
o Muž o 36 -45 
 o 46 - 55 
 o 56 a více 
 
